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『知識の源泉』を読む
一 も う一 つ の ナ レ ッ ジ ・マ ネ ジ メ ン トー
阿 部 孝太郎
1.は じめ に
ドロシー ・レオナル ド著 『知識の源泉:イ ノベーシ ョンの構築 と持続』(以
下 『源泉』)の邦訳が,今 年の七月,い よいよ刊行 された。本稿は,このナ レッ
ジ ・マネジメン トに関して,も はや古典にな りつつある名著について,内 容 を
簡単 に紹介 し,その位置付 けを行っていく。
日本では,ハ ゥトゥものの著作が溢れてはいるが,ナ レッジ ・マネジメント
に関して,理 論としては,ま だ野中郁次郎 らによるもの しかほとんど知 られて
いないので,そ れ らと比較 しながら 『源泉』の学問的背景について触れたい。
そして,近 年,内 外から日本企業が 「日本的経営」から脱却することが求めら
れているようであるが,『源泉』の主張 と比較 しつつ,こ の点について も私 な
りに論 じていきたい。
2.著 者の紹介
著者 の ドロ シー ・レオナル ドは,ス タ ンフォー ド大学 で,『技 術革新 の普 及
過程 』 で有名 なエベ レッ ト ・ロ ジャースの指導 の下,博 士号 を取 得 した。 その
後,MIT,そ してハ ーバ ー ド ・ビ ジネス ス クール で教鞭 を と り,現 在 に至 っ
てい る。現 在の正式 な肩書 きは,や は りイ ノベ ー シ ョン研究 で有名 なウ ィリア
ム ・J・ アバナ シーの冠が付 いた教授 であ る。
レオナル ドの主 要な研究 テーマ ない しコンサ ルテ ィングの内容 は,技 術 開発
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とそ の商品化で ある。 コ ンサル タ ン トと して,ス ウェーデ ンや ジャマイ カや ア
メ リカな どの国 々,コ ダ ックやモ ンサ ン トや シ リコン ・グラ フィ ックスな どの
企業 な どで,テ クノ ロジー ・マ ネジメ ン トにつ いて活動 を行 って いる1)。
八〇年代 の レオナル ドの研 究は,ソ ー ラー システムやエ キスパー ト ・シス テ
ム(こ れ らの例 は 『源泉』 で も触れ られてい る)な どの新 しい技 術 の普 及過程
に焦点が 当て られ てい る。学 問的 なジ ャンルで言 えば,マ ーケテ ィ ングや消費
者行動等 に当た る。 しか し,九 〇年代 に入 り,ユ ーザー に よる技 術革新 の受容
とい うよ りは,組 織学 習や戦略 論 な どの ジャンルに関心が移 ってい るよ うだ。
た とえ ば,九 〇 年 の論 文,「lmplementingNewProductionTechnology」の
副 題 には 「ExercisesinCorporateLearning」とい う言葉 が使 わ れてい る。 ま
た,『源泉』 の キー ワー ドに もな ってい る コア ・ケ イパ ビリテ ィや コア ・リジ
デ ィテ ィは,九 二年 の論 文 「CoreCapabilityandCoreRigidities」で,そ の概
念 が まとめ られてい る。
その 間(時 期 的 には,ハ ーバ ー ドに赴任 して以 降),勢 力 的 にケース ・ス タ
デ ィー を こな して いる。 『源泉』 も,い わ ばケー スの集大 成 であ り,そ こか ら
本 質論 を導 き出 し,体 系 立て ている。
近 著 としては,『閃 きの 瞬間』(WhenSparksFly,W・ス ワ ップ との共 著)
が あ り,こ れは 『源泉』 の第三章 「問題解決 の共有」 の内容 を敷延 した希 有な
作 品 となっている。軽 い筆 致で書 かれ なが らも,こ れ までの組織行 動や心 理学
の学 問的成果 をふま えた,学 問 的に も高度 な もの になってい る。
また現在,メ ンター ・キ ャピタ リス ト,つ ま り若 い起 業家 を精神 的 に支 え る
メ ンター を兼 ねたベ ンチ ャー投資家 の役割 を分析 した著作 を執筆 中 との こ とで
ある(こち らもお そ ら くス ワ ップ との共著)。この一部 は,す で に 「ハ ーバ ー ド ・
ビジネス ・レビュー」な どに発表 されて いる(日本 版 は,「DIAMONDハ ーバ ー
ド ・ビジネス」2001年3月号 に 「メ ンター ・キ ャピタ リス ト」 とい うタイ トル
で邦 訳あ り)。
1)ペ イパー ・バ ック版の著者紹介による。
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3.内容の紹介 と検討
『源泉』(原著)は ,三部構成になっている。第一部は 「コア ・ケイパビリ
ティとコア ・リジディティの性質」,第二部は「鍵 となるイノベーション活動」,
第三部 は 「成長とリニューアル」 とそれぞれ名付 けられている。第一部は,理
論的な部分で,コ ア ・ケイパビリティやコア ・リジディティの基本概念を説明
すると同時に,第 二部で具体的に論 じられる,ケ イパビリティに関する四つの
活動について簡単 に説明している。第三部 ・第八章は,知 識ないしはケイパ ビ
リティの,途 上国への移転がテーマになっている。(邦訳では,や や次元が異
なるため,原 著者の了解のもと省略 されている。)
それでは,各 章について概略を紹介し,そ れぞれについて私のコメン トを加
お お
えて い こつ。
(1)第一章 コア ・ケイパ ビリテ ィ
第一章では,ま ずコア ・ケイパ ビリティの定義を試みている。 レオナル ドに
よれば,コ ア ・ケイパビリティは,簡 単に模倣が可能な 「補完的」ケイパビリ
テ ィや,そ れ自体では,他 とは差別化ので きない 「促進的」(enabling)ケイ
パビリティとは異なる,他社が模倣不可能な競争能力を指 している。換言すれ
ば,コ ア ・ケイパ ビリティとは,形 式知も暗黙知も含めて,要 するに,そ の企
業独自の知識体系のことである。
企業における,こ うした知識の創造 ・流通 ・蓄積は,以 下の四つの知識構築
活動が必要となる。(図1参照)
一つ 目は,「問題解決の共有」(図の上)で,こ れは,何 か トラブルが起きて
も,グループで一丸 になってその解決に当たるようなことを指す。具体的には,
第三章で論 じられている。時間軸 としては,特 に現在の活動 として,レ オナル
ドは位置付 けている。
二つ 目は,「新 しいッールや工程の導入 と活用」(図の右)で,レ オナル ドは,
ツールの活用自体が,イ ノベーションを生み出す可能性があることを論 じてい
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図1コ ア ・ケ イ パ ビ リテ ィの 局 面
る。詳細 は,第 四章で論 じられる。
三つ 目は,「実験 とプロ トタイプ化」(図の下)で,公 式 ・非公式の様々な実
験を行 うことが未来 に向けて新たな知識を生み出す可能性がある。マネージ
ャーの役割は,部 下が失敗 を恐れずに実験を行 う環境 を作 ることである。詳細
は,第 五章で論 じられる。時間軸 としては,特 に未来に向けての活動として位
置付けられている。
四つ 目は,「外部知識の導入」(図の左)で,外 部からいかにして必要な知識
を導入するかが論 じられている。第六章が これに当たるが,特 に市場か らの知
識の導入に関しては,第 七章で も論 じられている。
そしてレオナル ドは,物 理的システム,ス キルと知識,マ ネジメント ・シス
テム,価 値の四つの局面(図 の真中。「価値」が,他 の三つの局面を包含する
関係になっている。)で,それぞれの知識構築活動が必要だと主張する。
これらの活動や局面は,そ れぞれがバラバ ラの ものではなく,システムとし
て機能するから,他社が部分的に真似て もあまり意味はない。
『知識の源泉』 を読む 301
(2)第二章 コア ・リジディティ
第一章でコア ・ケイパビリティが論 じられたが,実は,この強みが 「硬直性」
へ と変わってしまうことが多い。企業の核心部にある,こ うした硬直性を,レ
オナル ドは,コ ア ・リジディティと呼んでいる。
なぜ,コ ア ・ケイパ ビリティは,容 易にコア ・リジディティへ と変質 してし
まうのか。 レオナル ドは,そ の理由を三つに分けている。
第一は,経 済学的な理由で,現 行の製品ラインなどをやめて,新 しい ものに
移るには リスクを負 うか らである。BMのRISCプ ロセッサーなどは,こ の
例に当たる。七〇年代,ミ ニコンに適 した,こ の優れたRISCプロセッサーを
IBMが積極的に売 りたが らなかったのは,主 流のメイ ンフレーム ・マシンを
脅かすことになると考えたか らであった。
第二は,政 治力学的な理由で,イ ノベーションによって組織の権力関係が変
化するのを,当 然,既 存の権力保持者は嫌 うことによる。
第三は,行 動学的な理由で,『源泉』では,特 にこれらについて焦点を当て
ている。コア ・リジディティは,コ ア ・ケイパビリティとコインの裏表のよう
な関係で,第 一章で論 じた裏返 しのことが,こ れにあてはまる。つまり,過去
の影響 により問題解決は限定 されたものにな り,新 しいツールを活用する能力
に欠け,実 験 を妨げ,外 部知識 を取 りこぼして しまうことで,知 識の流れは淀
んだものになる。
マネージャーは,コ ア ・ケイパ ビリティの場合 と同様に,物 理的システム,
スキルと知識 マネジメン ト・システム,価 値 という四つの局面で,リ ジディ
ティに対処 しな くてはな らない。
この コア ・リジディティとい う概念は,レ オナル ドのオリジナルのもので,
「成功ゆえに,そ の後失敗する」という逆説的な命題 は,ク リステンセンの名
著 『イノベーションのジレンマ』 にも引 き継がれている。
(3)第三章 問題解決の共有
この章は,集 団で問題解決 を行うことや,創 造的アウ トプットを生み出すご
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とに焦点が当て られている。
レオナル ドによれば,そ れぞれの専門家は,「署名スキル」 という自分のサ
インと同じように,そ の人のアイデ ンティティーを表すようなスキルによって
支えられている。グループで創造的な活動 を行 うには,こ の署名スキルを上手
く束ねていかなくてはならない。
また,レ オナル ドは,異 なる専門,異 なる認知スタイル,異 なるツールを好
む,様々な人々が集まり,ぶつか り合 いながらイノベーションを行 うことを 「創
造的摩擦」(creativeabrasion)と呼んでいる。様々な専門の統合には,一 つの
深い専門を持ち他の幅広い知識 を持つT型 の人々や,二 つ以上のデ ィシプリ
ンを持ったA型 のスキルを持つ人が有効である。認知ス タイルの多様性は,
まずお互いの違いを容認する文化 を作 り,採用のときも偏った視点の者ばか り
にならない ように留意 しなければならない。
署名スキルが多様な場合,知 識の境界を越 えるために,プ ロ トタイプなどを
利用することが有効だ。また,プ ロジェク トを先導するマネージャーは,明 快
な目標やビジョンを持ち,メ ンバーが どこに向かって走っているかを提示 しな
ければならないとレオナル ドは言 う。
ただ し,集 団 で行 う意 思決定 に は,「集 団思考」 ない しは 「集 団浅慮」
(groupthink)と呼ばれるマイナス面があることに留意 しなければならない
ことをここで指摘 しておこう。たとえばジャニス(Janis,1982)は,ケネディー
のビッグス湾侵攻の失敗,ニ クソン政権におけるウォーターゲー ト事件,ジ ョ
ンソン政権のベ トナム戦争拡大政策な どを例 に挙げながら,優秀なメンバーが
集 まって も,愚かな意思決定を下 して しまうことがあることを示 している。実
は,昨 今の中央官庁や日本企業における数々の不祥事や経営の失敗の多 くも,
「日本的な集団浅慮」の一つ と言ってよいが,こ れは紙面の都合上別の機会に
論 じることにする。
また,集 団で創造的なアウ トプットを生み出すこともかなり注意が必要だ。
というの も,社会心理学における多 くの実験では,集 団でブ レインス トーミン
グなどを行 うよりも,個 々人が個別にアイディアを出した方がよいという結果
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が出ているからだ。ビジネスにおいて,こ のような否定的側面 を超えて組織の
創 造 性 を上 げ る方 法 に関 して は,レ オナ ル ドらの 近著 『閃 きの 瞬 間』
(Leonard&Swap,2000)が詳 しい。
(4)第四章 新 しいツールや工程の導入と活用
この章では,新 しいツールを導入 し,う まく活用することでイノベーション
を生み出してい くことが論 じられている。 ツールとは,グ ループウェアでも,
エキスパー ト・システムでも,何 でもよい(こ の章では後者が例 として挙げら
れている)が,た んなる計画の実行ではな く,イノベーションとしてマネジメ
ントされることが重要だとレオナル ドは主張する。
レオナル ドは,新 しいツールの導入のパ ター ンを,ユ ーザーと開発者の関係
から,四つのモー ドに分けている。
一つ 目は,「配達モー ド」と彼女が呼ぶ もので,こ れは 「完成品を壁越 しに
受け渡すこと」である。この ようなレディメイ ドのツールを充分に活用 し,満
足のゆ くものにするには,(1)このツールが自明のもので,ユ ーザーがその機能
を充分に理解 していること,(2)ユーザー自身が開発者 と同じぐらい,そ の技術
に関して熟練 していること,の二つの条件が必要になる。だが,こ うした条件
を満たすことはまれで,導 入の努力の一部が無駄になることも多い。
二つ 目は,「コンサルタント・モー ド」で,要 するに,開 発者がッールにつ
いて,周 期的にコンサルティングを行 うや り方である。こうしたモー ドは,既
存ツールのアップグレイ ドや,た んなるオー トメ化などでは,よ く機能す る。
三つ 目は,「共同開発モー ド」で,ユーザー も共に開発に加わるや り方である。
レオナル ドは,こ のモー ドが,知 識統合の壁が取 り払われ,組 織学習に最 も影
響を持つ可能性があるとしている。ただし,ユーザーが目先のことにこだわ り,
開発 に参加す ると間違った方向に導かれる危険性 もある。
四つ 目は,「徒弟モー ド」で,ユ ーザーが開発者の所に,い わば弟子入 りす
る形で,ツ ールの活用に必要な知識 を伝授 してもらうや り方である。
こうした四類型 とも,条件を満たさなければ成功 しない。マネージャーは,
304 商 学 討 究 第52巻 第2・3号
よくこれらの条件を見極め,そ の上でツールをイノベーションとして活用 しな
ければならない というのが,こ の章の骨子である。
昨今,日 本では企業への情報技術の導入の必要性が喧伝されているが,そ れ
さえ導入 しさえすれば直ちにイノベーションが生 まれると勘違いしている経営
者 ・管理者が多いのではないだろうか。 しか し,それらは,あ くまでツールの
一つに過 ぎない。そのような経営者は,こ の章を熟読 し,あ らためて,な ぜ情
報技術を導入するのか考慮すべ きである。2)
アメリカでは,九 〇年代後半 ぐらいか ら,情報技術の導入による生産性の向
上が進んだ とする見解がエコノミス トの問に多 く見 られるが,『源泉』 をはじ
めとするナレッジ ・マネジメントの処方箋がアメリカのマネージャーたちに認
識 されたことが大 きいのではないかと,筆者は推測 している。
(5)第五章 実験とプロ トタイプ化
第五章は,公 式の もの,非 公式なものも含めた様々な実験 を行ってい く重要
性について,論 じられている。詳細 な戦略計画を立てることは,現代では役に
立たないどころか危険ですらあり,む しろ実験 を行ってい くことをレオナル ド
は勧めている。
また,ペ ニシリンなど,自然科学における有名な発明がそうであるように,
中には失敗か ら画期的なイノベーションが生まれることす らある。マネー ジ
ャーは,前 向きで知的な失敗 とそうでない失敗 を区別 し,実験に相応 しい環境
を従業員に与えな くてはならない。
「実験」 というコンセプ トを中心に,経営戦略その ものも見直 していこうと
する視点は,新 鮮である。将来を予測することは非常 に困難であ り,「我々の
予測能力 は水晶玉を利用 していた時代 とさほど変わ らない」 という主張は,カ
オス理論における予測不可能性などをふまえていると推測 される。
2)な お現在,私 は,日 本企業における情報技術 の利用 による知的生産性の向上につ
いて,プ ロジェク トを進めている。こち らの成果 もいずれ刊行されるので参照 さ
れたい。
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ところで,畑村[2000]の『失敗学』は,第 五章の例 を補うのによいか もし
れない。畑村は,工 学者の観点から失敗の効用や,そ の対処の仕方について述
べていてる。「よい失敗」と 「悪い失敗」という畑村の分類は,レオナル ドの 「前
向きな失敗」 と 「筋金入 りの失敗」 に対応 し,工学者 と経営学者が別個に類似
した分類 に至ったのは興味深い。ただし,『失敗学』 のような著作 は,畑 村個
人の経験や工学 に関することが らが中心であるが,失 敗 を,マ ネジメン トとし
て分類化 し,経営戦略上の問題に絡めなが らまとめている 『源泉』の意義は大
きい。
一方,原 田[2001]も『源泉』には触れていないが,失 敗が経営戦略上,非
常に重要であることを多 くの例を挙 げて説いている(第五章が よく理解で きな
い,も しくは 『源泉』で紹介されているアメリカ企業の例ではピンと来ない読
者は,原 田の著作が役に立つか もしれない)。
(6)第六章 外部知識の導入と吸収
この章は,外 部か ら,いかに重要な(技術)知識を導入 ・吸収するかについて
論 じられている。どこから知識を導入するかに関 しては,他社,大学,ベンダー,
国立研究所,コ ンサルタント,顧客(こ れは次章で論 じられている)な どがあ
る。 さらに,コ ミッ トメントの度合いと,新 しい技術ケイパビリティのポテン
シャルによって,ラ イセンス化(外 部を排除しない),R&D契約,共 同開発,
ライセ ンス化(外 部を排除),ジョイント・ベンチ ャー,M&Aま である(後
になるほど,コ ミッ トメントとポテンシャルの度合いが高い)。
これらのうちどれを選ぶかは状況によるが,マ ネージャーは,組織の壁を風
通 しのよいように,た くさん 「穴」の空いたものにしなければならない。その
ためには,広 くスキャン(走 査)し,技 術上のゲー ト・キーパー を育成 し,
NIH(Not-lnvented-Here)症候群 と闘わなければならない とする。
昨今,ア ウ トソーシングが経営戦略上の重要な概念 として取 り上げられるこ
とが多い。この章は,何 をいかにアウ トソーシングすべ きか,ま た,ど の組織
と組むべきか知見を与えて くれる。特 に現在の日本では,産 業界が大学といか
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に連携するかが重要なテーマになっている。 このテーマに関して,数 歩先を行
くアメリカの事例研究は,多 くのことを教えて くれるだろう。
(7)第七章 市場から学ぶ
この章は,市 場ない しユーザーの知識 を,ど のように製品開発に活かしてい
くかが論 じられている。
レオナル ドは,技術の成熟度と,現行ユーザーとの連携度から,製 品開発の
モデルを提示 している(図2参 照)。それによれば,技 術 の成熟が高 く,現行
のユーザーとの連携 を将来にわたって進めてよいような場合,ユ ーザー指導の
製品強化が有効である。国領 ら[1997]が挙 げるヒュー レット・パッカー ドの
LXシリーズにおける日本語化などは,こ の例 にあたるだろう。技術の成熟度
と現行のユーザー との将来的な連携度が中程度であれば,ユ ーザーの文脈で製
品を開発するのが有効であると,モデルは示 している。レオナル ドは,その際,
文化人類学的なマーケティング方法が有効であるとも述べている。
しか し,このモデルが示 しているのは,ユ ーザーの積極的な関与が,い つも
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図2市 場からの知識の導入:共 感を誘発するメカニズムの3タ イプ
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ベス トではないということである。たとえば,技 術の成熟度低い場合,現行の
ユーザーの関わりが高 くても,開発者指導の開発が望ましいとしている。これ
は,リ ー ド・ユーザーが,将 来のマス ・ユーザーを代表 していないようなケー
スを考えると,納得がいく。たとえば,西 海岸における初期のソーラーシステ
ム利用者は,極 端なエコロジス トか,健 康上の問題等でプールを毎 日使用する
人たちであったが,こ れ らのユーザーは,将 来的なマス ・ユーザーを代表 して
いたわけではない。
そ して,阿 部[2001]が論 じているように,レ オナル ドのこれ らの考察は,
これか らのインターネッ トのユーザー ・コミュニティーが製品開発にどう関わ
るかを考察するかにあたって大いに役立つ。阿部[2001]は,リナックスの開
発の成果などを評価 しなが らも,全 ての製品開発においてインターネット・コ
ミュニティーが有効ではないと警告 している。
(8)第八章 途上国への製品開発ケイパ ビリティの技術移転
この章では,ア メリカなど,先進国の親会社が,途 上国に子会社を設置した
場合の製品開発ケイパ ビリティの移転について論 じられている。レオナル ドは,
やは り,物理的システム,マ ネジメ ント・システム,ス キルと知識 価値の四
つの局面で,ど の程度ケイパ ビリティを移転するかを,四つのレベルに分けて
論 じている。
ほとんど物理的システムだけのケイパ ビリティを移転するものから,四 つの
局面 を部分的に移転 したもの(小さな段階のものと大 きな段階の ものの二つ),
親会社か ら独立したケイパビリティを持つに至るものまでの四つである。最初
の関係はi親対子供の ような関係であるが,最 後の関係は,も はや大人対大人の
ような関係 となる。必ず しも,そ のように線的に関係が移行するわけではない
が,長 期的コミッ トメントが必要で,人 事的な問題などは文化の影響 もあるの
で敏感になる必要があると論 じている。
現在,日本の製造業は,海外に,その生産拠点を移すケースが増 えているが,
どのようにそれらをすすめてい くかについて,こ の章は示唆に富んでいる。
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3.本書の位置付 け
前節で各章の内容を簡単に紹介 し,それぞれについて検討 したので,次に 『源
泉』の全体的な位置付けについて次に論 じてい きたい。
(1)方法論について
ポス ト・モダン ・サイエンスとしてのケース ・スタディー
『源泉』の方法論は,ハーバー ドの伝統であるケース ・スタディーを中心に
成 り立っている。ケース ・ス タディーとは,社 会科学全体の中では,特異 な方
法論である。通常の(社 会)科 学は,実 験にせよ,ア ンケー ト調査 にせ よ,コ
ンピュータ ・シミュレーションにせよ,明快 なロジックが根底にあるが,ケ ー
ス ・スタディー自体は,そ うした数理的ロジックがあるわけではない。では,
何があるか とい うと,む しろ現場の人(manonthespot)たちの 「意味」連
関や解釈が根底にある。 こうした 「知」のあ り方は,哲 学者,中 村雄次郎によ
って 「臨床の知」と名付けられているものと同じである3)。たとえば,『源泉』
第七章で,そ の内容に関 して(マ ーケティングの)「サイエ ンス(科 学)と い
うよりはアー ト(技能)が 中心である」 と著者が述べているように,後 者の記
述が,通 常の学術書に比べ るとかな り多い。 ここで言 う 「アー ト」 には,い わ
ゆる 「現場の知恵」が多 く含まれているのである。
しかし,た んなるケース ・スタディーだけでは,科 学的方法以前の,プ レ ・
モダン的な知に留まって しまう場合 もあるだろう。(通常のジャーナリズムや
日常的な知の多 くは,こ うした科学的方法以前のことが多い。)そこで,通 常
の科学的方法(要 するにモダンの知)と ケース ・ス タディーを組み合わせるこ
とによって,い わばポス ト・モダンの知 と呼ぶべ きものが生まれて くるのでは
ないだろうか。そ して,『源泉』 は,ま さに,こ うしたポス ト・モダン的知性
によって構成されている。つまり,表面的にはケースの集成なのだが,背 後に
3)中村が主に念頭に置いているのは,人 類学 と医学である。
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は,心 理学的上の実験や,ア ンケー ト調査などをふ まえなが ら,立論を進めて
いる。ケース ・スタディーは,と もすれば,あ まりに個別具体的過 ぎて普遍性
に乏しいのであるが,レ オナル ドは,各 種の実証データ(他 のケース,実 験,
調査など)を 適宜用いて,見 事に自らのフィール ド・ワークの集積 を 「実践的
な理論」へ と昇華 している。
ただし,ハ ーバー ドのケース ・スタディー自体はかな り短い時間でまとめら
れるようなので4),人類学におけるフィール ド・ワークのような 「濃い記述」
(thickdescription)は無理か もしれない。
また,こ れは 『源泉』 というよりは経営学全体の問題かもしれないが,引 用
されている調査の多 くがさほど統計的に厳密ではない。厳密な計量的研究があ
ってこそ,本 論で言 うポス ト・モダン ・サイエ ンス としてのケース ・スタデ
ィーは,よ り有用性を増すのではないだろうかという疑問も付け加 えてお く。
(2)『源泉』の学問的背景
アメリカのコミュニケーション論と知識社会学
『源泉』が生 まれた学問的背景 として,当 然なが ら,師であるエベレット・
ロジャースの 『技術革新の普及過程』の影響は大 きいだろう。 しかし,そ れだ
けではな く,アメリカには,も ともとコミュニケーション論や知識社会学の成
果を経営学に活かしていこうとする潮流が存在 していたのだ。
知識社会学は,も ともと社会における知識の生成 ・発展 について分析 しよう
とする学問分野で,ドイツのシェーラーやマンハイムなどによって提唱された。
やがて,こ の考えはアメリカに渡 り,R・K・ マー トンなどが,よ り実証的研
究に重点を移 し,マス コミ,あ るいはコミュニケーション研究に応用 していく
道を開いていった。
4)レ オナル ド本人か ら,ハ ーバー ドのケース ・スタディーに関するマニュアルを筆
者は見せてもらった。それによれば,現 場でのインタビュー自体は,通 常,一 日
で行われる。(もちろん,イ ンタビューの前後の準備 には,一 ヶ月以上 を要する。)
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こうした流れの中で,コ ミュニケーションニ段の流れ説5)や,ロジャースの
技術革新の普及過程論などが生まれていった。そして,こ うした研究をアレン
(Allen,1979=1984)のように,組 織論 に応用する者 も現れ,マ ス コミ研究
におけるゲー ト・キーパーなどの鍵概念をもとに,研 究所における情報の流れ
を辿ってい くという画期的な研究を発表 している。
ロジャースも,『組織 コミュニケーション学入門』(Rogers&Rogers,1976)
という好著 を比較的早い段階で発表 し,組織をオープン ・システムとして捉え,
ゲー ト ・キーパーや リエゾン,コスモポライ トといった,外 部 との情報接触者
の役割について論 じている6
また,知 識社会学そのものというわけではないが,ア ージリスらの組織学習
のコンセプ トも,自分の依拠 している思考枠組みそのものを見直すとい う発想
は,か なり知識社会学に近い ものがある。 さらに言えば,ア ービング ・ゴフマ
ンの諸著作や,日 常を異文化の視点で見るというエスノメソ ドロジーの発想 に
も近い6)。
あるいは,ワイクの有名な著作,『組織化の社会心理学』(Weick,1979=1997)
も,先のゴフマンや,リ アリティーの構成を分析 したシュッツなどを引用 して
お り,か なり知識社会学的(現象学的社会学的)な内容 と言ってよいものになっ
ている。
要するに,ア メリカの経営学には,コ ミュニケーション論や知識社会学の発
想を活か していこうとする潮流が もともと存在 し,それらを背景にして 『源泉』
は生 まれたのだ。一朝一夕で,日 本企業や 日本の理論を真似 て得 られた もので
は決 してない。7)
5)マ スコ ミか らの情報は,大 衆に直接的 に影響 を与 える というよ りも,「オピニオ
ン ・リーダー」 と呼ばれる,情 報のクッシ ョン役の者がいて,二 段 階で伝わると
いう説。
6)ア ージリスが影響 を直接受けたのは,安 藤[2000]によれば,知 識社会学ではな
く,ベ イ トソンのメタ認識的発想 らしい。 しか し,ア メリカにおける学問や 「知
識」全体の 「流れ」をここでは強調 してお く。
7)蛸壷型の学者が多 く,こ のような横断的な学問が生 まれつ らい 日本だが,コ ミュ
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(3)野中理論との比較
野中と竹内による 『知識創造企業』は,知 識(創 造)と いう観点から日本企
業の強みを体系的に理論化 した とい う点で,欧 米の研究者や経営者に大 きな影
響を与えた。この貢献は評価 されるべ きであろう。
また経営学は,残 念なが ら往 々にして 「金儲けさえで きれば何 でもよい」 と
いった,哲学や倫理を欠いた皮相な学問にな りがちな傾向を有 しているが,『知
識創造企業』 は,人 間の知識に関 してかな り哲学的な議論をしている点 も評価
してよいだろう。野中らは,科 学哲学者,マ イケル ・ポランニーの暗黙知 とい
う言葉にはで きない知識 とい う概念 を,綿 密に取 り上げ8),企業組織 に置いて
いかに知識の創造に関してそれが重要であるかを論 じ,ま た,従 来の欧米の経
営学や経営者には,こ うした概念が希薄であると批判 している。
そ して,知 識創造のメカニズムを,形式知(言 葉にで きる一般的知識)と 暗
黙知の変換 という観点か ら,四つのモー ドにまとめている。つ まり,形式知か
ら形式知へ(連結化),形式知から暗黙知へ(内面化),暗黙知か ら形式知へ(表
出化),暗黙知から暗黙知へ(共 同化)の 四つである。松下電器のホームベー
カリーや 日産のプリメーラにおける製品開発を例にあげなが ら,日本の優良企
業は,こ れらの四つの知識変換 をスパイラル上に行い,知 識を昇華させている
と言う。
レオナル ドの 『源泉』 は徹底 して実践的であろうとしているのに対 し,野中
らの理論が良 くも悪 くも抽象的な記述が多い。(実践面での記述が少ない とい
うのは,野 中も気にしていたようで,実 践面は,今 年邦訳が出た 『ナレッジ ・
イネーブリング』で受け継がれている。 これに関 しては,本 稿の補遺において
述べているのでそちらを参照されたい。)
ニケーション論 を経営学に活か して(ア レンの概念 を参照 しなが ら),知識生成
のパター ンを発見 しようという,原 田[2000]の試みは例外的に貴重 なもの とし
て,こ こに挙げておこう。
8)も ちろん,欧 米の経営学者 も,全 く,暗黙知 とい う概念 を扱 っていないわけでは
ない。『源泉』も,比較的多 く暗黙知 という概念,あるいはそれに関する問題 を扱 っ
ている。
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4.日 本企業への インプリケーシ ョン
先に野中らの著作が,日 本企業の強みを体系的に記すという点で,欧 米 にお
いて大 きなインパク トを与えたということを述べた。それと同様に,今日では,
アメリカ企業がなぜ,い かにして九〇年代後半に力 を付 けたかを 『源泉』は多
くを語っているように思える。
野中氏 らの 『知識創造企業』は,先 にも触れたが,日 本の優i良企業の優秀 な
マネージャーたちにとって,若 干実践性は乏しいのではないか。 というのも,
それは 日本企業の過去の成功体験 をまとめたものであ り,そこで紹介されてい
る方法論等の多 くはすでに実施 されてきたものだか らである。
そして 日本企業が,「共同化」,つまり暗黙知同士の共有に優れているという
のは,お そ らく正 しいだろう。 しかし,終 身雇用,年 功序列などがを維持す る
のが困難にな りつつある現在において,従 来のように長い時間をかけて現場 を
回り,組織成員の知識を共有 してい くや り方が可能か どうか疑問だ。また,日
本企業は,組織内(あ るいは部署内)に おいて文化的 ・認知的に均質な人材 を
集めてきたが,こ れは情報共有(特 に暗黙知)に 有利であっても,本当は,根
本的な 「知識創造」に不向きではないのか。
過去の成功体験 に拘束されるというのは,人間の自然な性向である。しか し,
『源泉』の第二章で論 じられているコア ・リジディティに気をつけるべ きだ。
過去にいったん成功 しても,そ れはいつの間にか企業の弱点になって しまうこ
とが往 々にしてあるのだ。特に,日 本のように明確なリーダーシップが取 りづ
らい国では,必 要とされる抜本的改革が行 うのが難 しい。
もちろん,ダ ベンポー トらが論 じているように,『源泉』 も多 くの 日本企業
のケースを肯定的に扱ってお り,これまでの方法をすべて否定すべ きだ と言っ
ているのではない。ただし,第二章の自動車業界に関する記述で述べ られてい
るように,八 〇年代にアメ リカ企業は日本企業か ら多 くのことを学び,分 野に
よっては,お 手本とした日本企業以上のパフォーマ ンスを示すアメリカ企業 も
出てきた。同様に,第 三章で,た とえば,日 立が部署聞を超 えて協力 し合い,
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製品開発 に成功 した例が肯定的に取 り上げ られているが,も はや,欧 米企業の
中には,情 報技術 を活用 して,当 時の日立以上に知識統合に成功 している例が
生まれつつある10)。
確かに,八〇年代の日本の製造業は,世界のお手本となっていたようだが,『知
識創造企業』や 『源泉』など,様 々な優れた著作や レポー トによって,暗 黙知
的な部分が文章によって形式化 されてしまうと,む しろ欧米企業の方が,一 般
にそ うした知識の扱いには長けている。 また,先 に触れたように,今 日のよう
にコンピュータの導入が進んで くると,形式知に変換 しなくてはならない部分
が どうしても増えて くる。
そ して,日 本企業が,特 にアメ リカ企業に学ぶべ き点は,(形式知の扱い と
いう点 もそうだが)第 三章の 「創造的摩擦」のマネジメントと,第五章の 「実
験」による知識の創造ダイナミックではないだろうか。 日本企業も世間一般に
言われているほど創造性がないわけではない,む しろ知識創造 を行っていると
いうのが,『知識創造企業』の趣旨の一つだが,果 た して本当にそうだろうか。
確かに,部 分的な改良(プ ロセス ・イノベーション)に は優れているが,抜 本
的な製品イノベーション自体は,や はりアメリカの方が多い。たとえば,日 本
企業の場合,特 許件数自体は多いが,そ こか ら得る収益はアメリカ企業が日本
を圧倒 している。 また,世 界的なイノベーションが行われた場合であっても,
偶然に頼る部分が多 く,意 図的なマネジメン トが行われたとは言えないのでは
ないか11)Q
10)たとえば,ア セア ・ブラウン ・ボベ リのような企業を念頭 に置いている。
11)東芝の 日本語 ワープロ,ビ クターのVHS方 式の ビデオ,シ ャープの液晶技術,
いずれ も会社の公的プロジェク トから生 まれた ものではない。 これらは,周 縁的
な社員の健闘によるもので,日 本企業は,そ うした社員の上げた業績を,こ れま
では上手 く商品化 してきたと言 える。 しか し,現 在の日本企業には,こ うした周
縁的社員 を雇 う余裕は,経 済的にも,企 業文化的にもないのではないか。 ところ
で,こ の 「中心 と周縁問題」(文化人類学者 ・山口昌男の用語)は,詳 しくは,
また別の機会 に論 じたい と思 う。
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5.ま と め
『源泉』は,『知識創造企業』 とちょうど同 じ一九九五年に出版され,後 者
と同様にナ レッジ ・マネジメン トにおいて古典的地位を占めつつある。後者が
日本企業の強みを体系化 し,欧米企業にインパク トを与えたように,『源泉』は,
九〇年代後半におけるアメリカ企業の強みの主要な源泉の一つであり,今 日の
日本企業に大 きなインパ クトを与えるだろう。また,野 中らの著作が哲学的議
論にかな り立ち入 っているのに対 し,『源泉』 は,徹 底的に実践志向である。
しかし,結果 として,社 会科学において,人 類学以上に 「臨床の知」 を体現 し
てお り,むしろ,これか らの社会科学のあ り方の一つを提示するものと言える。
一方,『源泉』(原著)が 出版されて,五 年以上が経過 してしまったが,情 報
化が進みつつある今 日,日本企業は,以 下のことを特に学ぶべきではないだろ
うか。まず一つは,「創造的摩擦」のマネジメン トで,異 質な認知スタイルの
者も受け入れ,ぶ つか り合いなが ら新 しい ものを生み出さなければならない。
現代では(特 に情報技術の世界 に関しては),新しいものを先に生み出し,広
めた ものが圧倒的に勝つことが多い。 これまでの周 りの動向を伺いながら製品
開発を進めるという戦略では,機 会を逸している可能性が高い。
そ して,情 報技術などのツールを上手 く活用 し,知的生産性 を向上させ るこ
とが必要だ。日本企業における情報技術の導入は,近 年猛烈な勢いで進みつつ
あるが,ま だ充分に活用されていない(生 産性に結びついていない)と,私 は
推測 している。
また,イ ンターネットにおける消費者 コミュニティーは,製 品開発に一定の
意味を持つが,ユ ーザーの関与は,注 意深 くマネジメン トを行 う必要がある。
いずれにせよ,日本企業は,経 営戦略やマネジメン トに対 して,あ まり明快
な意図を持たないで,偶 然に頼 りなが ら(臨機応変 に?)や ってきたが,一 度
見直すべき時期が来ているように思 う。『源泉』は,そ の時に良いガイ ド役 に
なるだろう。
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補 遺
本稿 は,『源泉』邦訳版の解説を意図して書かれた部分がある(大 半は,訳
書の出版前に執筆 された。)。翻訳版の訳者前書 きと重複する箇所があることを
お断 りしてお きたい。
また,『知識創造企業』の続編で実践版 とも言える 『ナ レッジ ・イネーブリ
ング』が,九 月に日本でも出版 された。同書においては,「ナ レッジビジョン
の浸透」,「会話のマネジメント」,「ナレッジアクテビィス トの動員」,「適切な
知識の場作 り」,「ローカルナレッジのグローバル化」の五つのイネーブラーを
挙げている。
この中で,特 に 「会話のマネジメント」と 「適切 な知識の場作 り」が重要で
あると筆者は考える。(ちなみに,組 織学習ない しナレッジ ・マネジメントと
の関連で言えば,当然主張に違いはあるもののの,「ナレッジ ・ビジョンの浸透」
というテーマはすでに 『第五のディシプリン』(邦題 『最強組織の法則』)でセ
ンゲがディシプリンの一つ として取 り上げており,「ローカルナレッジのグロー
バル化」 というテーマは,『源泉』の第八章で取 り上げ られてお り,そ れほ ど
目新 しいわけではない。
フォンクロー らが言うように,会 話 というものがマネジメント上で重要であ
ることは多 くの者が認識 していると思 うが,確 かに経営理論上取 り上げられる
機会は少なかった。 しか し,『源泉』 との関連で言えば,第 三章で,「ディベー
トの語彙をシフ トする」,外部か ら専 門のファシリテーターを雇い入れるなど
の提案をすでにしている。
「場」(「場所」)という考えは,組織 におけるコミュニケーション,さ らに
はイノベーションにとって重要な概念である。マネジャーの役割は,この 「場」
をいかに形成 してい くかにあると言っても過言ではない。
ところで,J・ メイロウィッツは,「場所感覚の喪失」 と題 された著書 にお
いて,電 子 メディアの発達によって,従 来のコミュニケーシ ョンにおける 「場
所」の感覚が変容 していると述べる。彼が指摘 しているのは,単 純に遠 くの友
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人と電話や メールでや りとりができるというだけではなく,ゴ ッフマ ンの言 う
「日常生活における自己提示」のあ り方そのものが変化したということである。
私なりにコメ ントすれば,「場所感覚の喪失」 と言 うより,現代では 「新た
な場所感覚が創出 されている」 と言った方が実状に即 しているのではないか。
『ナ レッジ ・イネーブ リング』で も若干触れ られているが,い かに してサ イ
バー ・スペース上の適切な 「場所」 を作 り出すことが,今 後マネジャーの重要
な課題となるだろう。
また,ス トーリー(「物語」)がマネジメント上,重 要な概念であることを,
ナレッジ ・マネジメント(「知識経営」)との関連で論 じている点 も評価で きる。
とい うのは,ロ ジャー ・シャンク(Schank,1990)などが指摘す るように,
ス トーリーは知能の根幹にあるからである。このテーマについては,私 自身も
目下検討中である。
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